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1 Introduccion a Arquitectura de Procesos

1.1 ¢éQué son las organizaciones?
Las organizaciones no son mas que personas que hacen cosas para otras personas

Las organizaciones se componen de cuatro elementos:

1.1.1 Personas
Son los roles y responsabilidades, practica, motivacion, capacidad y adaptacién al
trabajo

Se piensa que es la primera causa de muchos problemas, pero hay otras causas

1.1.2 Procesos
- Son un grupo de actividades que conducen a una salida o resultado
- Son medios mediante los cuales se realiza el trabajo
- Un mecanismo para crear y entregar valor a un cliente

Los dos principales grupos de procesos son los de flujo y los de informacidn

1.1.2.1 Marcos de procesos
Un ejemplo de marco de proceso son los APQC (American Productivity and Quality
Center). Este marco de procesos identifica dos grupos de procesos:

1.1.2.1.1 Procesos operacionales

1. Desarrollar la visién y estrategia
Disefiar y desarrollar productos y servicios
Mercadear y vender productos y servicios
Entregar productos y servicios
Gestionar servicios al cliente
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1.1.2.1.2 Procesos de Gestién y soporte
6. Desarrollary gestionar el capital humano
7. Gestionar la Tecnologia de la Informacion y el conocimiento
8. Gestionar recursos financieros
9. Adaquirir, construir y gestionar propiedades
10. Gestionar el entorno de seguridad y salud
11. Gestionar relaciones externas
12. Gestionar la mejora y el cambio en los procesos

1.1.2.1.3 Representacién de procesos
En un mapa de procesos se consideran cuatro niveles:

- Diagrama Macro es el nivel de menor detalle, normalmente requiere entre dos y
siete pasos para identificar los elementos principales

- Diagrama de funciones (Quién) — Actividades (Qué) tiene un nivel medio de detalle

- Diagrama Tareas-Procedimientos

- Diagrama de Control de Procesos
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1.1.3 Mecanismos de control

Aseguran que las operaciones de la organizacién se realizan segun las politicas y
procedimientos corporativos (por ejemplo: una mercancia que se devuelve sin recibo, si su coste
es superior a 20€, requiere la aprobacion de un gerente)

En los procesos de fabricacion los mecanismos generalmente son eléctricos, mecanicos
y estadisticos

En los procesos de servicio son personas o supervisores

1.1.3.1 Tipos de control de procesos
- Preventivos: se utilizan para detener o identificar un problema antes de que se
produzca un efecto
- Correctivos: Identifica un problema después de que haya ocurrido el efecto

1.1.3.2 Categorias de controles de procesos
Son las politicas y procedimientos que ayudan a garantizar que todas las directivas
corporativas se cumplen y son:

- Revisiones de gestidn: revisién de un gerente para verificar su ejecucién

- Reconciliacién: aseguran que las actividades de control funcionan

- Autorizacion: transacciones que deben ser autorizadas por un gerente

- Configuracion: controles programados para garantizar la integridad

- Acceso a un sistema: limita el acceso al sistema

- Separacién de responsabilidades: asegurar de que se tienen supervisores

- Indicador clave de rendimiento (KPI): asegurar que los objetivos de rendimiento se
cumplen

- Excepciones o edicidon: monitorizar las excepciones de los procesos

Estas categorias se implantan en:



Sistemas: reglas de negocio automaticas
- Manuales: reglas de negocidn que requieren interpretacién
Mixtos: parte automatico y parte manual

1.1.3.3 Componentes de un sistema de control de procesos
- Entorno de control: actitud de la gerencia, habilidades y concienciacidn
- Evaluacidn del riesgo
- Actividades de control: aseguran que las directrices de la gerencia se llevan a cabo
- Informacién y comunicacién: proporcionan informacidn sobre las operaciones o
finanzas
- Monitorizacion: evalua el rendimiento/desempefio en el tiempo del proceso

1.1.4 Estructura

Son los diagramas de departamentos, relaciones de reporte y ambito de control. Una
organizacién consiste en personas trabajando en procesos que tienen mecanismos de control.
La estructura es un medio eficaz para encontrar problemas en una organizacién y que mediante
la utilizacién de filtros se puede identificar problemas

Toda organizacidn requiere dos requisitos:

- Ladivisidon del trabajo en diferentes tareas que se han de ejecutar
- Coordinacién de las mismas

La estructura de la organizacién se puede definir como el conjunto de todas posibles
formas en que se divide el trabajo y posteriormente la coordinacién de las mismas

1.1.4.1  Problemas en las organizaciones
- El 85% de los problemas recaen en los procesos, mecanismos de control y
estructuras y el 15% en las personas
- Echar las culpas a las personas no es eficaz. Tan poco eficaz es, que crea un circulo
vicioso que hace mas dificil solventar el problema

1.2 éPor qué son tan importantes los procesos?
- Son componentes importantes de las organizaciones
- Unaorganizacion usa el andlisis de procesos para diagnosticar los tipos de problemas
- Muchos problemas provienen de la raiz del proceso
- Lasorganizaciones pueden gestionar el trabajo mejor y mas eficientemente mediante
los procesos

1.3 ¢Cédmo funcionan las organizaciones?
Existen tres elementos fundamentales para su funcionamiento:

1.3.1 Mecanismos de coordinacion
- Adaptacion mutua: comunicacion informal
- Supervision directa: controlar las acciones de los subordinados
- Normalizacion de procesos: especificacion directa del contenido del trabajo
- Normalizacidon de resultados: se especifica aquello que se quiere conseguir
- Normalizacion de habilidades: determinar los conocimientos necesarios para ocupar
un puesto
- Normalizacidon de las normas: compartir creencias, valores, normas,... con todos



Comunicacion: modifica los comportamientos, actitudes, presentaciones o
conocimiento de los interlocutores

1.3.2 Componentes
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Nicleo de Operaciones

Tecnoestructura

Nucleo de operaciones: personas que realizan el trabajo basico relacionado con la
produccidon de bienes y servicios:
o Cuatro funciones:
=  Asegurar las entradas para la produccion
= Transformar las entradas en salidas
= Distribuir las salidas
=  Proporcionar un apoyo directo de las funciones de salida
Apice estratégico: se ocupa que la organizacién cumpla, eficazmente, su misién y de
que satisfaga los intereses de las personas
o Tres obligaciones:
= Lasupervision directa
= Lasrelaciones con el entorno
= El desarrollo de la estrategia de la organizacion
o Lo forman los altos directivos
Linea media: personas con responsabilidades sobre departamentos, divisiones,...
Entienden las lineas estratégicas y las implantan
Tecnoestructura: analizan, planifican y controlan el trabajo de la organizacién
o Existen tres tipos de analistas
= De estudios de trabajo que normalizan procesos
= De planificacién y control que normalizan las salidas
= De personal que normalizan las habilidades
Staff de soporte: unidades especializadas en proporcionar ayuda a la organizacién
Ideologia: son tradiciones y creencias de la organizacién
Sistemas de informacidn: sistema nervioso central de la organizacidn

1.3.3 Sistemas de flujo

Estd dividido en distintas partes:

De autoridad



- De trabajo

- Deinformacién

- De proceso de decisidon
- De comunicacion

1.3.3.1  Autoridad formal
Permite identificar con facilidad:

- Las posiciones existentes dentro de la organizacion
- Como se agrupan las posiciones
- Como fluye entre ellas la autoridad

[]
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- Eltrabajo de operaciones (entradas, procesos y salidas)
- Las decisiones y flujos de control vertical
o Una decisidn crea olas de decisiones

1.3.3.2  Flujos regulados

o Elsistema de control ascendente como sistema de informacién
- Lainformacién de staff proporciona informacién

e ay W
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1.3.3.3  Comunicacidn informal

e Vision divulgada por los tedricos de las relaciones humanas
e Series de vias informales conectadas

e Sin reconocimiento oficial

e Las comunicaciones reguladas se ven burladas por estas

e El mecanismo de coordinacién es la adaptacién mutua
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1.3.3.4  Sistema de constelaciones de trabajo
e Laorganizacién adopta la forma de un conjunto de constelaciones practicamente
independientes sin tener en cuenta el nivel jerarquico

D O

1.4 iComo se disefian las estructuras?
1.4.1 Parametros de disefio

1.4.1.1 Disefio de puestos
e Especializacién del puesto
o Segun amplitud del puesto
= Especializacidn horizontal: una persona una tarea
=  Ampliacién horizontal: una persona varias tareas
o Segun profundidad del puesto
= Especializacion vertical: una persona supervisa una tarea
=  Ampliacion vertical: una persona hace y supervisa varias tareas
e Formalizacién del comportamiento
o Hasta qué punto se formaliza el contenido del trabajo de cada puesto



e Preparacidn y adoctrinamiento

O

Especificacion de requisitos para el puesto

1.4.1.2 Disefio de la superestructura

e Agrupacion de unidades

O

O

La agrupacidén repercute en:

= Supervisién comun

=  Comparticidn de recursos

= Medidas comunes de rendimiento
Bases de agrupacion

= Por funciones

= Segun el mercado

e Tamafio de la unidad

(0]
(0]

Numero de posiciones en la unidad
+ normalizacion para coordinar, + grande

1.4.1.3 Disefio de vinculos laterales

e Sistemas de planificacién y control

o}

Hasta qué punto se normaliza la salida

e Dispositivos de enlaces

O

Mecanismos de coordinacién se tienen que establecer para facilitar la
adaptacion mutua

1.4.1.4 Disefio del sistema de toma de decisiones

e Descentralizacién vertical

o]
o]

Cuanto poder se delega a los directivos

Tipos:
= Selectiva: diferentes puntos de la organizacién
= Paralela: en puntos paralelos a nivel jerarquico

e Descentralizacién horizontal

O

Cuanto poder se debe delegar a los especialistas y operarios

1.4.1.5 Disefio de sistema de informacion

e Centralizado
e Descentralizado

1.4.2 Factores de contencién
e Laedadytamano de la organizacion son los factores para decidir los parametros
e Etapas del desarrollo estructural:

O
O

o]
o]
©]

1a. Estructura artesanal: normalizacidn de actividades y adaptaciéon mutua
1b. Estructura empresarial: divisién vertical del trabajo, supervision directa y
carece de jerarquia

2. Estructura burocratica: definicion de la jerarquia de autoridad

3. Estructura divisional: burocracia crece y se divide en entidades

4. Estructura matricial: agrupa en base a varios grupos dependientes

e Sistema técnico:

o
(0]
(0]

e Entorno

Instrumentos para producir los productos/servicios
+regulado, + formalizado, + + burocratica
+ sofisticado, + elaborada la estructura
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1.4.3 Estructuras
7 Resumen de estructuras (l) 0.
Configuracion Mecanismos de Parte fundamental

coordinacion

QOrganizacion
empresarial

Supervisién directa

Apice estratégico

Organizacion
magquinal

Mormalizacion de los
procesos

Tecnoestructura

Organizacion
profesional

Mormalizacion de las
habilidades

Nucleo de operaciones
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divisional

Mormalizacion de las
salidas

Linea media

Organizacion
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Adaptacion mutua

Staff de apoyo

Organizacion
misionera

Mormalizacion de las
normas

Ideologia

Organizacion politica

Organizacion virtual

Comunicacion

Sistemas de
informacion
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Organizacion empresarial (estructura simple)
Ejemplos: Pequefia empresa con control rigide por propietario, empresa

en crisis,....

Parte fundamental

Apice estratégico

Mecanismo de coordinacion

Supervision directa

Parametros de diseio

Factores de Contingencia

Especializacion del puesto: Poca
Preparacion: Poca

Formalizacidn comp: Poca

Agrupacion: Funcional

Tamafio Unidades: Amplia

Sistema de planificacion y control: Poco
Dispositivos de enlace: Pocos
Centralizacion

j—

Tamafio: Pequeiia

Edad: Joven

Sistema Técnico: Poco sofisticado
Entorno: Sencillo y dinamico
Poder: Fuerte por el director

Organizacién maq uinal (Burocracia magquinal)

Ejemplo: Pequeria empresa de seguros, fabricante de automoviles, una
carcel, unas lineas aéreas, oficina de correos.............

Parte fundamental

Tecnoestructura

Mecanismo de coordinacion

Normalizacion de Procesos

Parametros de diserio

Factores de Contingencia

Especializacion del puesto: Mucha vertical y
horizontal

Preparacion: Poca

Formalizacion comportamiento: Poca
Agrupacion: Funcional

Tamafio Unidades: Amplia abajo y estrecho
arriba

Sistema de planificacion y control:
Planificacion de acciones

Dispositivos de enlace: Pocos
Descentralizacion horizontal limitada
I

Tamaiio: Grande

Edad: Mayor

Sistema Técnico: Poco sofisticado
Entorno: Sencillo y estable

Poder: Externo




Organ izacion prufesional (Burocracia profesional)
Ejemplos: Hospital, universidad, centros escolares empresas de

produccién artesanal.........

Parte fundamental

Nicleo de operaciones

Mecanismo de coordinacion

MNormalizacion de habilidades

Parametros de diserio

Factores de Contingencia

Especializacion del puesto: Mucha horizontal
Preparacion: Mucha

Formalizacion comportamiento: Poca
Agrupacion: Funcional y de mercado

Tamano Unidades: Amplia en la base y
estrecho arriba

Sistemna de planificacién y control: Poco
Dispositivos de enlace: En la administracion
Descentralizacion Horizontal y vertical

]
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Tamano: Varios
Edad: Varios

Sistema Técnico: No regulado y poco
sofisticado

Entorno: Complejo y estable

Poder: De los profesionales, influencia
de la moda

—

Organizacion diversificada (Forma divisional)
Ejemplos: Similares al modelo anterior pero en organizaciones grandes y

antiguas. Productos diversificados

Parte fundamental

Linea media

Mecanismo de coordinacion

Normalizacion de salidas

Parametros de disefio

Factores de Contingencia

Especializacidon del puesto: Alguna horizontal
y vertical

Preparacion: Alguna

Formalizacidn comportamiento: Mucha
Agrupacion: De mercado

Tamaiio Unidades: Amplio arriba

Sistema de planificacion y control: Mucho
control del desempefio

Dispositivos de enlace: Pocos
Descentralizacion vertical limitada

Tamano: Grandes
Edad: Antiguas

Sistema Técnico: Divisible parecido a la
burocracia profesional

Entorno: Sencillo y estable
Poder: Linea media




Organizacion innovadora (Estructura simple)

Ejemplos: Organizaciones con innovacién compleja, proyectos
multidisciplinares con equipos creativos

Parte fundamental

Staff de apoyo o nicleo de operaciones

Mecanismo de coordinacion

Adaptacion mutua

Parametros de diseio

Factores de Contingencia

Especializacion del puesto: Mucha horizontal
Preparacion: Mucha preparacion
Formalizacion comportamiento: Poca
Agrupacion: Funcional y de mercado
Tamaiio Unidades: Estrechas

Sistema de planificacion y control:
Planificacion de acciones limitada
Dispositivos de enlace: Muchos
Descentralizacion selectiva

Tamafio: -
Edad: Joven

Sistema Técnico: Sofisticado y
automatizado

Entorno: Complejo y dinamico
Poder: Experto

Organizacion politica

Ejemplos: Se define mejor por lo que no tiene. Solo predomina el poder.
Suele tener conflictos internos. Se caracteriza por el impulso a la

desunion.
Parte fundamental Ninguna
Mecanismo de coordinacion Ninguno

Parametros de diseno

Factores de Contingencia

Especializacion del puesto: -
Preparacion: -

Formalizacion comportamiento: -
Agrupacion: -

Tamaiio Unidades: -

Sistema de planificacion y control: -
Dispositivos de enlace: -

Descentralizacion: Acude a la centralizacion
cuando quiere resolver los conflictos

Tamano: Cualquiera

Edad: Cualquiera

Sistema Técnico: Cualquiera
Entorno: Todos

Poder: Depende de la duracion e
intensidad del conflicto




Organizacidn virtual

Son aquellas en que las personas no coinciden regularmente en
espacio y tiempo. Pueden no ser reales. Organizaciones con

innovacion compleja, proyectos multidisciplinares con equipos
creativos

Ejemplos: empresas de informatica, teletrabajo, seleccidon de personal,
ensefanza, consultoria, auditoria, orientada al cliente, comercializacién
de productos y servicios ......

Parte fundamental Sistemas de informacidn
Mecanismo de coordinacién Comunicacion
Parametros de disefio Factores de Contingencia

Descentralizacion , Sistemas de Informacion | Edad: Joven
¥ comunicaciones

Sistemas de informacion: Descentralizados. . .
Factores critico de éxito. Entorno: Complejo y sistemas

automatizados

Sistema Técnico: Automatizado

Fujos de la organizacidn: Flujos de
informacion y comunicacion

I I |
H

1.5 Estilos de gestién de trabajo
Hay 5 estilos y para pasar de uno a otro requiere un desarrollo de una transicion.

1.5.1 Organizacion tradicional del trabajo

Presidente

| =
| | 1 |

Contabilidad Marketing Servicio al Fabricacian
y ventas Cliente
Gerente
Supervisor
Trabajador

e Fallos principales
o Los gestores y supervisores siempre creen tener la respuesta
o Falta de confianza al ser siempre los mismos los que toman las decisiones
o Lasolucién en un drea puede crear problemas en otra



1.5.2  Organizacion involucrada

Presidente

| lll;:

Contabilidad Marketing Servicio Fabricacion
Gerente

Supervisor
Equiposy

Grupos de
trabajo

e Requiere alto nivel de direccion
e Fallos principales
o Se optimiza el conjunto
o No se puede trabajar en conjunto

1.5.3 Organizacién por procesos

Presidente

llll ;

Contabilidad Marketing Servicio al Fabricacion
e
— 7

e Requiere un cambio de mentalidad



1.5.4 Organizacion funcional cruzada

Presidente

v lll;‘f

Contabilidad Marketing Servicio al Fabricacion
y ventas Cliente

e Conjunto de personas con diferente experiencia funcional trabajando hacia un
objetivo comun
e Esfundamental el uso de la tecnologia de la informacidn

1.5.5 Organizacion matricial:

Presidente

1, | | ?
Contabilidad Marketing Servicio al Fabricacidn
y ventas Cliente

Consultor de procesos

Consulior de procesos

B Consultor de procesos [ ]

e Los procesos se dividen en elementos que pertenecen a cada departamento, que a su
vez tienen agentes individuales

e (Cada agente optimiza su parte de procesos

e Esta organizacidn requiere que los procesos estén supervisados



1.5.6

Organizacién centrada en los procesos

Presidente

\, lll v

Contabilidad Marketing Servicio al Fabricacion
y ventas Cliente
F'n:upie_t_.?_riu:- de procesos
ol B Consultor de procesos
CEQ/ + _——== I B Consultor de procesos [ ]
COO

1.6
161

Las decisiones estan orientadas por datos basados en métricas de satisfaccion del
cliente, calidad, puntualidad y coste.

La calidad y los procesos

Modelo EFQM

Mision: la fuerza que impulsa la excelencia en las organizaciones
Vision: que las organizaciones europeas sobresalgan por su excelencia
Orientacion hacia los resultados

Orientacion al cliente

Liderazgo y coherencia

Gestion por procesos

Desarrollo e implicaciones de las personas

Proceso continuo de aprendizaje, innovacién y mejora
Desarrollo e alianzas

Responsabilidad social de la organizacion

La satisfaccion de los clientes y la satisfaccion de los empleados, asi como el impacto en

la sociedad se consiguen mediante un liderazgo que impulse la politica y la estrategia, la gestion
del personal, los recursos y los procesos hacia la consecucion de los resultados de la organizacion.

1.6.1.1
1.

o vk wnN

1.6.1.2

Criterios
Liderazgo: desarrollan la misiéon y la vision
Politica y estrategia: implantar la mision y la vision mediante una estrategia
Personas: que se ponga en practica todo el potencial de las personas
Alianzas: planificar y gestionar las alianzas externas
Procesos: disefio y gestidn, introduccién de las mejoras,...
Resultados: este tipo de empresas miden de manera exhaustiva si alcanzan o no los
resultados planeados

Conclusiones
Ventajas: este modelo es para cualquier tipo de organizacién, mejora la eficiencia de la
gestion
Desventajas: es una trampa en el tiempo, si no se proyecta bien con las personas
puede ser un fracaso. Y su implantacién requiere tiempo



1.6.2

1.6.3

Norma ISO 9001:2008
Miembros de la familia:

o IS0 9000:2000 Fundamentos y vocabulario

o 1SO 9001:2008 Requisitos

o IS0 9004:2000 Directrices para la mejora del rendimiento

o 150 19011:2002 Directrices para la auditoria

Objetivos: relaciona la gestidon de la calidad con procesos, mejora continuay
satisfaccidn del cliente

Introduccién a la norma: enfoque basado en procesos. Promueve dicho enfoque
Sistema de gestién de calidad:

o Requisitos generales: determinar los procesos, secuencia e interaccion,
seguimiento de los procesos e implantar las acciones necesarias para alcanzar
los resultados

o Requisitos de documentacion: declaraciones documentadas de la politica y
manual de calidad

Responsabilidad de la direccién

o Compromiso de la direccién: enfoque hacia el cliente, politica de calidad y

planificacion
Gestion de recursos:
o Suministro
o Recursos humanos
o Infraestructura
o Ambiente de trabajo
Realizacion del producto

o Planificacidn de la fabricacién del producto
Procesos relacionados con el cliente
Disefio y desarrollo
Compras
Operaciones de producto y servicio
Control de equipos de medida y control

O O O O O

Metodologia BPM
Es un conjunto de herramientas, métodos y tecnologias utilizadas para disefiar,

publicar, analizar y controlar los procesos operacionales del negocio

1.6.3.1

Elementos criticos para implantar BPM
Gestidn y liderazgo: ¢Quién lidera y qué roles tiene?
Mejora de procesos y sus fases: ¢ Cuales son las fases estandar?
Medicién: datos cualitativos y cuantitativos
Aprendizaje: formacion
Alineamiento con las prioridades de la organizacion: ¢Cémo se pueden identificar
NUevos procesos?
Mejora continua: ¢ COmo se monitorizan y qué datos son relevantes?
Tecnologia: ¢Qué herramienta BPM estan usando?
Practicas comunes de BPM: estandares
Gestidn: métodos y como se aplican

Tiene 3 dimensiones:



1. Negocio: de valor para clientes y partes interesadas
2. Procesos: transforman recursos y materiales en productos o servicios
3. Gestion

2 Metodologias para el andlisis y disefio de procesos (BPM)

2.1 Mapas de procesos. Andlisis, identificacion y disefio de procesos

2.1.1 Mapa de procesos
Para poder identificar los procesos hay que seguir los siguientes pasos:

2.1.1.1 Identificar los procesos

1. Identificar actividades
a. Por funcién
b. Por departamento
Cc. ..

2. Agrupar actividades
a. Finalidades comunes
b. Entradas comunes
c. Salidas comunes
d.

3. Listado de procesos

2.1.1.2  Seleccionar los procesos necesarios
Son aquellos que finalmente apareceran en el Mapa de Procesos de la organizacion

2.1.1.3 Agrupar procesos
2.1.1.3.1 Macroprocesos Tipo |
e Procesos estratégicos y de planificacidn: sistema de gestion, comunicacion y marketing
e Gestion de recursos: informacidn y conocimiento
e Realizacién del producto/servicio: disefio de procesos y desarrollo de productos
e Medicidn, analisis y mejora: gestién de los procesos de mejora

2.1.1.3.2 Macroprocesos Tipo Il
e Procesos estratégicos: procesos propios de definicion del sistema de gestion
e Procesos operativos de negocio: procesos relativos al desarrollo, produccién y
comercializacidn de productos
e Procesos de apoyo: desarrollo de sistemas, equipos,...

2.1.1.4 Establecer secuencia e interaccion
2.1.2 Documentacién de procesos

2.1.2.1 Descripcidn de un proceso
- Objetivo: objetivo del proceso
- Propietario: responsable del proceso
- Requisitos: requerimientos para iniciar el proceso
- Salida: producto o servicio creado
- Cliente: para quién se hace
- Proveedor: quién lo abastece
- Inicio: primera actividad del proceso
- Fin: qué es lo ultimo que se hace



e Recursos: humanos, materiales y tipologia (“se gastan”)

e Métodos/Procedimientos: “Know-how”. Conocimiento sobre la forma de actuar

2.1.2.2  Ficha de un proceso
e Proceso
e Misién

o ldentifica para qué o su propdsito

e Entradasy Proveedores
e Salidas y Clientes

e Procedimiento

e Auditorias

e Variables a controlar

o Aquellos factores o variables de los que depende el éxito o el fracaso

e Indicadores

o Representacién numérica de la consecucion de la mision

e Registros
e Propietario

o Es el miembro asignado para el proceso

e Alcance
- Limites

o Es donde empiezay donde acaba el ambito del proceso

- Infraestructura y competencia

Proceso: Elaboracion de cafe

Fropictario: Manuel

Mizién: Preparar el mejor café

Referencia documental: Doc-1

Alcance:

quiere

Empieza: Cuando terminamos de atender al cliente y sobemos que

Incluye: Hacer el café y afiadir leche si procede
Termina: Cuando ha preparade la toza de café

Entradas: Comanda, café y leche
Preveedores: Proceso de atencidn
al cliente

Salida: taza de café

Infraestructura: Cafetera
express de 4 bars con accesorio
para calentar liquido
Competencias: El comarero debe

Calidad de materia prima
Temp y Pres. de la cafetera
Sensibilizacion del comarero

Cliemtes: Camarero haber realizado el curso de mane jo
de cafeteras

Inspecciones: Clientes fantasmas

Variables de contral: Indicadores:

M® de reclamaciones /devoluciones
Resultado del informe del cliente
fantasma

Registro. Informes del "cliente fantasma”

2.1.3 Modelos para la representacion de procesos. Redisefio de procesos

2.1.3.1
2.13.11

Pasos para la gestion por procesos

Identificar clientes y sus necesidades

e Objetivo organizacidn: satisfacer a los clientes
e Tipos de clientes: internos y externos




2.1.3.1.2 Definir productos/Servicios
e Conociendo a los clientes se determina qué productos se les esta ofreciendo

2.1.3.1.3 Desarrollar el mapa de procesos
e Procesos estratégicos: orientan y dirigen los procesos clave y de soporte
e Procesos clave: el objetivo principal de actividad (la razén de ser de una empresa)
e Procesos soporte:

2.1.3.1.4 Descripcion de un proceso
Lo vimos en el anterior punto Mapa de procesos

2.1.3.1.5 Diagramar procesos
e Representacidn gréfica de los procesos: diagrama de flujo

2.1.3.1.6  Andlisis de datos y mejora del proceso
e Desarrollo de criterios, indicadores y estandares
e Recoleccidn y codificacion de datos

2.1.3.2 Metodologia para el redisefio de procesos
2.1.3.2.1 Introduccién al redisefio de procesos
e Alcance del proyecto
o Secrea un macro diagrama de flujo que sera redisefiado
e Reunién con el director senior
o Elabora el discurso de comienzo
e Reunién con los empleados afectados

2.1.3.2.1.1 Barreras en el redisefio de procesos
e Luchas entre los directores
e Resistencia de empleados al cambio
e Carencia de incentivos

2.1.3.2.2 Creacién del equipo de proceso
e Director del proyecto
e Facilitador
e Equipo de mejora del proceso
e Técnico en tecnologia de la informacién

Hay una serie de reglas para poder trabajar mejor: decisién por consenso, respeto,...
Se debe crear un plan de comunicacién para la comunicacion del equipo

2.1.3.2.3 Creacidn del diagrama de flujo actual
e Propdsito: crear un diagrama funcional actual
e Cuestiones de mejores practicas

2.1.3.2.4 Entrevista con el cliente
e Propdsito: averiguar lo que el cliente requiere, necesita el proceso
e Tarjeta de informe del cliente: tomar del cliente una lista de necesidades

2.1.3.2.5 Benchmarking y mejores practicas
e Comparar con otras organizaciones
e Tres clases: competidores, no competidores y otras



e Con mejores practicas se buscan los mejores procesos

2.1.3.2.6 Redisefio de hoja en blanco
e Propdsito: crear un nuevo diseiio que sea mejor que el anterior
e Generarideas de redisefio
e Crear diagrama de flujo de actividades

2.1.3.2.7 Presentacion del redisefio al Director senior
e Es conveniente compartir con el director senior el nuevo disefo

2.1.3.2.8 Compartir el redisefio con la plantilla y clientes
e Observar sus reacciones
e Reclutar voluntarios de fuera del equipo

2.1.3.2.9 Implementacién del redisefio. Instalacion de métricas y mejora continua
e Cada proceso tiene su propio riesgo
e Seinstalan mecanismos de captura de datos y de retroalimentacion

2.1.4 Control y medicion de procesos. Métricas e indicadores

2.1.4.1 Control de procesos
e Son reglas que aseguran que una organizacion estd operando adhiriéndose a sus
politicas y procedimientos
e Puede tomar distintas formas: condiciones, acciones obligatorias, revisiones y
vigilancia

2.1.4.1.1 La matriz de control

N° N° Punto de Riesgo Cla | Tipo Categor Compo Titulo Afirmac | Propiet Propiet
proc activid control ve ia nente ion ario ario
eso ad ejecutiv

o

CE1 2 Un prodcuto Se Si Prevenir Configur Sistema Activida Cunetas Existenc Directir Stock,
que no esta registran acion dde de ia y/o ventas de fransacc
en stock no ventas control ventas ocurren ventas iones
puede inexistente cia compro
incluirse en s metidas
el pedido Se

regisytran
mafi

enntregas
0 compras

e N2de proceso

e N2de actividad

e Punto de control: regla que debe ser completada

e Riesgos de control del proceso: qué efecto tiene que ocurra el problema
e Controles clave: detectar o prevenir cualquier error

e Tipos de control: uno previene, el otro detecta

e Categorias de controles: revision de la direccion

e Fuente: de donde y cdmo se implementa un control

e Componentes: Entorno de control

e Titulos
e Afirmaciones: representa todas las maneras por las que un control podria afectar a un
titulo

e Propietarios
e Evidencias: para demostrar que se esta ejecutando correctamente



2.1.4.1.2 Medicién de procesos
2.1.4.1.2.1 Indicadores
e Expresidn numérica representativa de la consecucidn del resultado
e El analisis de su evolucién permite tomar decisiones sobre las posibles variables de
control
e Puede representar variables del entorno

- Caracteristicas de un indicador
o Representa el resultado obtenido de los procesos
o Representativo de la magnitud
o Dato numérico

e Indicadores de resultados: son aquellos que informan de lo que ha pasado
e Indicadores de proceso: son aquellos que informan de lo que pasa cuando un proceso
esta en marcha

Proceso/s: Entrega de Pedidos

Objetivo: Alcanzar un 95% de pedidos
entregados en menos de 30 dias durante 2003
Indicador: Porcentaje de pedidos entregados
antes de 30 dias

Forma de cdlculo: N° pedidos entregados
antes de 30 dias/Total pedidos

Fuentes de informacién: Registro de
pedidos servidos

Seguimiento y Presentacion: 6réfica
semanal y acumulado

Acciones |Resp. Plazo Recursos

3 La gestion de Procesos Tl

3.1 Dominios de procesos de Tl. Principales marcos de trabajo

3.1.1 ¢Qué son marcos de trabajo?

Son componentes o piezas bdsicas y estrechamente asociadas de un conjunto
repetitivo de ideas o conceptos que estan destinados a representar el fundamento de lo que
puede convertirse en un proceso detallado

e Modelo de trabajo orientado a procesos



Ctogora oo hamos

Gestion de |a calidad Marcos que se focalizan en estandares TOM
de calidad, aplicados a distintos 150 2000
dominios de Tl (Servicios desamolle TickiT
peneral) 150 27000172
IS0 20000
APQC
Mejora de |a calidad Marcos que se focalizan en mejorar ITS-CMM
procesos, rendimiento y ofms, no Six Sigma
centrandose en aspecios operativos o2 eSCMASP
Tl IT Balanced Scorcard
(Gobemanza Corporativa de Tl Marcos que se focalizan en como 150 28500
organizar |a funcion de Tl en cuante a CobiT
responsabilidades, controles y Mo R
organizacion
Gestion de la Informacicn Marcos que se focalizan en como Marcos genéticos para la gestion de la

realizar y organizar ciertos aspecios de informacion
la gestion de Tl . tales como compras, BISL

entrega de servicios, nequisitos ISPL
ImL
eTOM
ASL
Gestion de proyectos Marcos que se centran en proyecios., MSP
programas y portfolios, no Prince2
especificaments en Tl PMBok
IFMA Competence Baseline

3.2 Marcos para la gestién de la calidad

3.2.1 El marco APQC

e Concebido como una taxonomia de proceso de negocio y un lenguaje comun para
todos los miembros de una organizacion

3.2.2 Normas ISO 27000

he
= 150 27000
= Visign general y
= Wocabulario
E
E Proporcionar informacion de base, vocabulario y definiciones aplicable a la familia ISMS
&8 an -
29
ag 27001 & - 27ooe
=] S Requisitos del Cuerpo de
F= Reguenimientos Cani .
28 erificacian
M
; X .T
$ 27002 2roov
= Caodigo de Practicas Guias de auditoria
@ . f
o 27003 27005
% Guia de implantacion Gestion del Riesgo
=
&
27004
Medidas
8 27011
'E Organizaciones Teleo
o
&
E 27788
= - . =
@ Organizaciones Salud

L L e R S



3.2.3

3.2.3.1

ISO 38500
Objetivos:
o Promueve el uso eficaz, eficiente y aceptable de la Tl por medio de:
= Asegurar que se sigue la norma
= Informary orientar a los administradores sobre el uso de la Tl
=  Proporciona base de referencia
Alcance:

o Proporcionar guias para que los propietarios, miembros de consejos,
Directivos y ejecutivos de alto nivel usen la TIC de modo eficaz en su
organizacién

o Proporcionar guias para quienes asesoren, informen o ayuden a los miembros
del consejo (alta direccién, vendedores TIC,...)

Principios para la gobernanza corporativa de Tl

o Establecer claramente las responsabilidades sobre Tl
Desarrollar el plan de Tl para el mejor soporte
Adquisicién con rigor
Asegurar buen desempefiio
Asegurar que se actla conforme a la legislacion y normas
Asegurar que satisfacen las necesidades presentes y futuras

O O O O O

Principios

Modelo ISO 38500 de Gobernanza de TIC:

b=
-
=
3
[1:3
&
=4
=
o
3
o

Principios

Ewvaluar

Proyectos de TIC Operacidn de TIC

Estrategia
Conformidad
Conducta Humana
Adquisicién
Rendimiento

Principio
o Establecer claramente las responsabilidades sobre TI
Evaluar



o Los directores deben evaluar las opciones para asignar las responsabilidades
sobre las Tl
e Dirigir/Ordenar
o Los directores deberdn controlar que los planes se desarrollan de acuerdo a las
responsabilidades asignadas
e Monitorizar
o Los directores mantienen la responsabilidad final de la ejecucién de los planes
y propuestas. Deben verificar personalmente que los mecanismos se ejecutan
correctamente

e Principio
o Desarrollar el plan de Tl para dar mejor soporte a la organizacién
e Evaluar
o Los directores de las Tl deberan evaluar las actividades realizadas por Tl
e Dirigir/Regular
o Los directores deberdn controlar que las propuestas son sometidas a
aprobacion
e Monitorizar
o Los directores deberian seguir el progreso de las propuestas aprobadas para
asegurar que se estan alcanzando

e Principio
o Adquisicidn de Tl con rigor
e Evaluar

o Los directores deberian evaluar opciones para proveer de Ti
e Dirigir/Regular
o Los directores deberian regular que los activos de Tl sean adquiridos de forma
apropiada
e Monitorizar
o Los directores deberian hacer un seguimiento de las adquisiciones de Tl

e Principio
o Asegurar el buen desempefio de Tl, siempre que sea requerida la funcién
e Evaluar
o Los directores deberian evaluar riesgos de la integridad de la informacién y
proteccién de los activos de las Tl
e Dirigir/Regular
o Los directores deberian exigir al responsable datos correctos de acuerdo con
las normas existentes
e Monitorizar
o Los directores deberian seguir el alcance del grado de soporte al negocio por
parte de Tl



3.2.3.2

Principio
o Asegurar que Tl actia conforme a la legislacién y normas internas y externas
existentes
Evaluar
o Los directores deberian evaluar regularmente el grado hasta el cual Tl cumple
con las obligaciones
Dirigir/Regular
o Los directores deberian exigir al responsable el establecimiento de
mecanismos para asegurar la utilizacion de Tl segun la legislacion
Monitorizar
o Los directores deberian seguir la forma en la que los directivos revisan el
cumplimiento de TI

Principio
o Asegurar que en el uso de Tl se satisfacen las necesidades presentes y futuras
de todos los involucrados en el proceso
Evaluar
o Los directores deberian evaluar si las actividades de Tl aseguran que los
comportamientos de las personas se consideran adecuadamente
Dirigir/Regular
o Los directores deberian sefialar que actividades de Tl son consistentes con las
necesidades identificadas
Monitorizar
o Los directores deberian seguir las actividades de Tl para asegurar que las
necesidades identificadas contindan siendo relevante

ISO 38500 (alumnos)
Fija estdndares para un buen gobierno de los procesos
Proporciona marcos que se focalizan en mejorar procesos y rendimientos
Ofrece la maxima garantia de confiabilidad, exactitud y transparencia en la gestién de
las organizaciones

Marcos para Gobernanza y control de Tl (CobiT)
Focalizado hacia el negocio

Orientado a los procesos

Basado en controles

Dirigido por medidas

Orientacion a los procesos
Dominios: agrupacioén natural de los procesos
Procesos: una serie de actividades agrupadas con ruptura
Actividades o tareas: acciones necesarias para alcanzar un resultado medible



Procesos

Actividad

000

o Tareas

3.2.4.2

3.2.4.3

Dominios de TI: planificar y organizar, adquirir e implantar, entregar y dar soporte,
monitorizar y evaluar

Procesos de Tl: estrategia de T, operaciones con los ordenadores, tratamiento de
incidencias, pruebas de aceptacion, gestion de cambios, planes de contingencia 'y
gestién de problemas

Actividades: registrar un nuevo problema, analizar, proponer una solucidn, monitorizar
una solucién, registrar un problema conocido

CobiT. Marco de referencia
Estructura de control:
o Ladireccién: decidir inversiones, aceptar riesgos, valorar entorno y planificar
o Los usuarios: propietarios de los datos y aplicaciones, necesitan recibir un
servicio
o Los auditores: aconsejan a la direccidn
Definiciones basicas
o Control: cualquier acciéon disefiada para alcanzar determinados objetivos
evitando incidentes no deseados
= Objetivo de control: es una declaracién sobre el resultado que se
desea alcanzar
Estructura
o Criterios que debe cumplir la informacion
o Recursos que se utilizan
o Dominios y procesos

COBIT
Es un marco para el Gobierno, Control y Auditoria de la Informacién y Tecnologias
Relativas a la misma. Son 4 dominios y 34 procesos

PO. Planificacién y Organizacion
a. Cubre la estrategia, las tacticas y todo lo que pueda servir para identificar la
forma en que la tecnologia de la informacion puede contribuir a alcanzar los
objetivos de la entidad



Dominio Proceso

- Definir un plan estratégico de Tl
- Definir la arquitectura de informacion

- Determinar la orientacién tecnologica

- Definir la organizacién de Tl y sus relaciones

- Gestionar la inversion en Tl

- Comunicar los objetivos de gestion y direccién
- Gestionar recursos humanos

Q)

- Asegurar el cumplimientpo de l¢
externos l
- Evaluar riesgos

- Gestionar proyectos.
- Gestionar la calidad

2. Al Adquisicion e Implementacién
a. Parallevar a cabo la estrategia tecnolégica, las soluciones informaticas deben
ser identificadas y desarrolladas o adquiridas, asi como puestas a punto

Dominio Proceso

- Identificar soluciones
- Adquirir y mantener el software de aplicacién

- Adquirir y mantener la arquitegtu a
tecnolégica an

- Desarrollar y mantener los "
Tl <

- Instalar y acreditar sister
- Gestionar cambios

3. Serefiere alos servicios que los sistemas de informacion deben proporcionar



Dominio Procesos

- Definir niveles de servicio
- Gestionar servicios de terceras partes
- Gestionar rendimiento y capacidad

- Asegurar la continuidad en el servicio
- Asegurar la seguridad de los sistemas g
- Identificar y asignar costes Ak

- Educar y formar al usuario .
- Asistir y asesorar a los clientes de Tl
- Gestionar la configuracion
- Gestionar problemas e incident

- Gestionar datos '
- Gestionar medios

- Gestionar la explotacion

4. MO. Monitorizacién y Control
a. Todas las actividades tienen que ser revisadas periédicamente para asegurar
su calidad y comprobar que cumplen los requerimientos de control

Dominio Procesos

- Monitorizar los procesos
- Evaluar la adecuacion del contr:
- Obtener aseguramiento inde]
- Proporcionar auditoria inde

3.2.5 Marcos de trabajo para la mejora de la Calidad de los Procesos de Tl
3.2.5.1 ElMarco CMMI
e Proceso Software
o Conjunto de actividades que se utilizan para desarrollar el software
e Mejora de Proceso Software (SPI)
o Aplicaciones sistematicas y consistente de las practicas que proporcionan
buenos resultados
e Mecanismos de mejora continua de calidad
o Evaluar la capacidad de contratistas
o Auditar desarrollos software internos



o Planificar la estrategia de la empresa
e Capacidad del Proceso
o Resultados esperados si se sigue el proceso
o Prediccion de los resultados
e Niveles CMMI
o Describe los caminos evolutivos que pueden seguir las organizaciones
e Madurez del proceso
o Potencial crecimiento de la capacidad
e Meta especifica
o Describe las caracteristicas Unicas que deben estar presentes para poder
satisfacer un area de proceso
e Meta genérica
o Describe las caracteristicas Unicas que deben estar presentes para
institucionalizar los procesos de un drea de procesos
e Rendimiento del proceso
o Resultados reales conseguidos al seguir un proceso
e Representaciones
o Continuo — permite mejorar incrementalmente el proceso
o Etapas — permite mejorar un conjunto de procesos mediante enfoque
incremental

3.2.5.1.1 Elmodelo CMMI
e Esun conjunto de productos utilizados para la mejora del proceso y tiene los
siguientes elementos:

o Modelos de procesos
o Meétodos de evaluacién
o Cursos de entrenamiento

e Tres modelos
o CMMI-DEV -> desarrollo
o CMMI-SVC - servicios
o CMMI-ACQ - adquisicion

3.2.5.1.2 Niveles del CMMI
e Nivel de capacidad: indica que todas las metas genéricas hasta ese nivel han sido
satisfechas
e Nivel de madurez: proporciona una manera de caracterizar una organizacién en
funcién de la capacidad de areas de proceso. Varian del 1 al 5
o Nivel 1: inicial la organizacién dispone de procesos ad-hoc
Nivel 2: los procesos son gestionados
Nivel 3: los procesos estdn definidos
Nivel 4: los procesos estdn gestionados cuantitativamente
Nivel 5: de optimizacién

O O O O

3.2.5.1.3 Areas de Proceso CMMI
e Gestion de procesos (comun)
e Gestidon de proyectos (comun)
e Soporte (comun)
e Ingenieria (sélo en DEV)



3.2.5.1.4 CMMI DEV
e Esun modelo parala mejora de las dreas de proceso en los proyectos de desarrollo
software
e Mejores practicas durante el desarrollo y el mantenimiento
e Niveles de madurez
e Componentes
o Requeridos: minimos obligatorios que se deben cumplir en un drea de proceso
=  Metas genéricas (GG): se cumplen en multiples areas
=  Metas especificas (GP): caracteristicas Unicas que deben ser cumplidas
por las areas de proceso
o Esperados: no son obligatorios. Se usan como guia de mejora y evaluacion de
procesos
e Practicas
o Son las practicas que se aplican para llegar al objetivo
=  Practicas especificas (SP): son practicas propias de cada una de las
areas de proceso
=  Practicas genéricas (GP): son practicas enlazadas a un objetivo
genérico
e Areas de proceso
o Administracion de procesos: son areas relacionadas con definir, planear,...
procesos
Administracidn de proyectos: planear, monitorear y controlar procesos
Soporte: soporte del desarrollo y mantenimiento del producto
o Ingenieria: desarrollo y mantenimiento

3.2.5.1.5 CMMISVC
e Mejores practicas para la prestacion de servicios
e Desarrollo y mantenimiento de un sistema de servicios
e Niveles de madurez

3.2.5.1.6 CMMIACQ
e Mejores practicas con la relacién con sus proveedores
e Administra mejor el abastecimiento de productos y servicios
e Niveles de madurez

3.2.5.2 Marco ISO 2000. Gestidn de servicios
e El problema con los procesos
o Ayudan a organizar
Alinean actividad con resultado
Hay que conocer que se quiere alcanzar
No son estratégicos

O O O O

Conclusion: Gestionar la Tl requiere algo mas que un conjunto de procesos

3.2.5.2.1 El concepto de Servicio (ISO 9000)
Un servicio es el resultado de llevar a cabo necesariamente al menos una actividad en
la interfaz entre proveedory el cliente

La prestacién de un servicio puede implicar:

- Una actividad realizada sobre un producto tangible (reparacidn de un automoévil)



- Una actividad realizada sobre un producto intangible (devolucion de los impuestos)
- Laentrega de un producto intangible (entrega de informacidn)
- Lacreacidn de una ambientacion para el cliente (hoteles y restaurantes)4

Caracteristicas de los servicios (ISO 9000)

o Intangibilidad: no se pueden ver, probar o sentir
o Heterogeneidad o variabilidad: dos servicios similares nunca seran idénticos
o Inseparabilidad: los servicios de produccidn y el consumo son parcial o
totalmente simultaneos
o Percepciodn: los servicios no se pueden almacenar
o Ausencia de propiedad: los compradores de servicios adquiere un derecho a
recibir prestacion
o Principios del servicio: son los principios basicos que van a servir de guia para
adiestrar o capacitar a los empleados
=  Principios basicos del servicio: son la filosofia que subyace en su
prestacidn, que sirve para entenderlo y a su vez aplicarlo de la mejor
manera
=  Principios del servidor al cliente: hacer la calidad un habito y un marco
de referencia, mostrar respeto por las personas y ser atento con
ellas,...
ISO 2000
o Basadaenla BS 15000
o Provee una norma de referencia comun para toda la empresa que ofrezca
servicios de Tl tanto a clientes internos como externo
o Dos partes
=  Especificaciones ISO/IEC 20000-1
= Cddigo de practica ISO/IEC 20000-2
o Representa un consenso para la industria en estandares de calidad
o Requisitos de un sistema de gestion de servicios segun ISO 20000
= Incluir politicas y un marco de trabajo para una gestion eficaz de los
servicios Tl
= Ladireccion debe establecer la politica, objetivos y planes de gestion
de servicios
= Asegurar que se cumplen los requisitos del cliente
o Requisitos de documentacion y formacion para la provision de servicios segln
ISO 20000
= Politicas y planes
= Acuerdos de nivel de servicio
= Procedimientos y proceso
= Registros requeridos por ISO 20000
o Metodologia PDCA para los procesos de gestion de servicio segtin ISO 20000
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Planificar la gestion de servicios
=  Planificar la implantacién y provisidn de la gestion de servicio
Implantacion de la gestidn de servicio y de prestacion de los servicios
= |mplantar los objetivos y el plan de gestidn de servicios
Monitorizar, medir y revisar
=  Monitorizar, medir y revisar que se estan alcanzando los objetivos y la
planificaciéon de la gestion de servicio
Mejora continua
= Mejorar la eficacia y eficiencia de la provisién y de la gestion de
servicio
Procesos de Gestion de Servicios

Gestion de la Capacidad Gestidn del nivel de senvicio  Gestian de la Seguridad

Gestion de la continuidad

Procesos de provision de servicio

de la .Informacion
Informacion del servicio  Elaboracion de presupuestos
.y dispomitiidad del servicio

~ ProcesG2bdH g os servicios

. . de Tl
(Gestion de configuracién

Procesos de entreN?Stmn del mmt"ﬂ/

Gestion de la entrega

e

_— o Procesos de

Procesos relaciones

de Resolucidn . )
Gestion de las relaciones

. o de negocio
Gestion del incidente
(Gestion del problema Gestion de
suministradores

O

Procesos de provision de servicios
=  Gestion del nivel de servicio
e Definir, acordar, registrar y gestionar los niveles de servicio
= Informacion de servicio



e Generar los informes acordados de manera correcta para la
toma de decisiones basada en una buena informacidn
=  Gestidn de la continuidad y de la disponibilidad de servicio
e Asegurar que la continuidad y disponibilidad del servicio
acordadas pueden cumplirse
=  Gestién presupuestaria y contabilidad de los servicios de Tl
e Elaborar los presupuestos y contabilizar los costes de la
provision del servicio
=  Gestién de la capacidad
e Asegurar que el proveedor de servicio tiene en todo momento
capacidad suficiente para cubrir la demanda del cliente
= Gestidn de la seguridad de la informacién
e Gestionar la seguridad de la informacion de manera efectiva
para todas las actividades del servicio
o Procesos de relacion
= Describen los procesos relacionados con la gestion de suministradores
y de las relaciones con el negocio
=  Gestidn de la relacidn con el negocio
e Establecer y mantener una buena relacién entre proveedory
el cliente
=  Gestidn de suministradores
e Gestionar los suministradores para garantizar la provision sin
interrupciones de servicios de calidad
o Procesos de resolucion
= Son la gestion de incidentes y de problemas
=  Gestidn de incidentes
e Restaurar el servicio pactado con el negocio lo antes posible
=  Gestidn del problema
e Minimizar la interrupcién del negocio mediante la
identificacion y el andlisis proactivo de las causas de los
incidentes
o Procesos de control
= Gestién de la configuracion
e Definiry controlar los componentes del servicio y de la
infraestructura y mantener una informacion precisa de la
configuracion
=  Gestidn del cambio
e Asegurar que todos los cambios son evaluados, aprobados,
implantados y revisados de una manera controlada
o Procesos de la entrega
=  Proceso de gestién de la entrega
e Entregar, distribuir y realizar el seguimiento de uno o mds
cambios en el entorno de produccion

3.2.5.2.2 1SO 20000 (alumnos)
e Define los procesos y actividades para que las Tl de las organizaciones presten un
servicio eficiente
e Sistema de gestidn y mejora continua



e Permite una gestidn organizada de la actividad de Tl + integracion en el modelo de
sistema de gestion

3.2.5.2.3 1SO 27000 (alumnos)
e Implantacion de medidas de seguridad sobre la informacidn en las organizaciones y de
los sistemas que las gestionan
e Visidn general de las normas SGSI
e Descripcion del proceso de mejora continua

3.2.5.2.4 ITILV3
e Esun conjunto de mejores practicas que lo deben de aplicar los proveedores de
servicios para conseguir alta calidad

3.2.5.2.4.1 Filosofia “Lean”
e Lean manufacturing es una filosofia de gestion enfocada a la reduccidon de los 7 tipos
de “desperdicios”
e Elimina el despilfarro, mejora la calidad y el tiempo de produccién ademas de
reduccion del costo
e Principios clave de Lean manufacturing
o Calidad perfecta a la primera
Minimizar despilfarro
Mejora continua
Procesos pull
Flexibilidad
Construccion y mantenimiento de una relacién a largo plazo

O O O O O

3.2.5.2.4.2 Introduccidn al ciclo de vida del servicio
e Planificar las entregas de servicio
e Entregar servicios que satisfacen los requerimientos del negocio
e Operar servicios que satisfacen los Niveles de Servicio

3.2.5.2.4.3 Tendenciade ITIL
e Tasa de adopcién en incremento globalmente

3.2.5.2.4.4 (Quién utiliza ITIL?
e Sector publico — gobierno central y local, salud
e Sector privado — banca, seguros, telecomunicaciones,...
e Vendedores — Proveedores de productos, consultores,...

3.2.6 Conclusiones

e Importancia de organizar por procesos la funcién informatica igual que se hace con el
negocio

e Necesidad de gestionar dichos procesos de Tl con los mismos criterios que los de
negocio

e Utilizacién de modelos de procesos de Tl como marco de referencia para definir los
procesos necesarios segun las necesidades de gestion de la organizacion

e Existencia de gran nimero de modelos que no cubren las necesidades, por lo que hay
que relacionarlos e integrarlos

e Importancia de los modelo CobiT e ITIL
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4.1.2

Ix-Sigma
Introduccion

Six-sigma es una estrategia pero no una metodologia
Six-sigma se adapta a los cambios tecnoldgicos

Qué es six-sigma

Conjunto de técnicas y herramientas para la mejora de procesos
o ldentifica y elimina las causas de los problemas
o Elimina la variabilidad en el producto o servicio obtenido

Procesos en six-sigma
Es de naturaleza cuantitativa
El control y la mejora se realiza a partir de la monitorizacion
o Outpus: tiempo de espera en anden, frecuencia de trenes, tiempo de
trayecto,...
o Inputs: nimero de viajeros, nUmero de trenes (controlled), averia en el tren
(uncontroled), ...

Y = X + error

X

OUTPUT INPUT NOISE

4.1.3

41.4

4.1.4.1

4.1.5

Metodologia six-sigma
Utiliza DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control)

Variabilidad
Error residual
Error por confusién (confunding error)
o Ruido causado por causas incontroladas
o Unainvestigacion cuidadosa puede poner de manifiesto dichas causas

Control de la variabilidad
Los problemas deben ser excepcionales
No obstante
o Es preferible considerar Six-sigma como una estrategia para incrementar la
satisfaccidn del cliente y ahorrar costes

Pre-requisitos de Six-sigma
Six-sigma no es una garantia de éxito
Proyectos con:
o Apoyo de la alta direccién
o Presupuesto propio y recursos propios
= No puede basarse en un esfuerzo puntual y voluntario
o Mejorar sustanciales
= Estd pensado para conseguir mejoras den entre el 30% y 60% en 4-6
meses



4.1.6

4.1.6.1

o Proyectos adecuados
= Alineados con los objetivos de negocio
= Que afronten problemas principales de la empresa
o Gente correcta
= El grado de compromiso con el proyecto
= Personas involucradas:
e Champions: tipicamente directivos
o ldentifican, promueven y apoyan proyectos Six-sigma
e Black belts: personas formadas en Six-sigma y que trabajan a
tiempo completo en ello
o Llevan a cabo proyectos concretos de Six-sigma
o Master black belt: black belt con amplia experiencia
= Coordinan proyectos Six-sigma
e Green belts: personas formadas en Six-sigma con menor
capacitacién que los black belts y trabajan a tiempo parcial
o Participan en proyectos concretos de Six-sigma, en su
area
o Planificacién
o Beneficios sostenibles en el tiempo
La division black/Green no es broma ni elitismo
o Se necesita gente competente
Gestidn de proyectos y revisiones constantes
o Los proyectos deben estar cuidadosamente planificados
o Es necesario realizar revisiones frecuentes debido a los imprevistos
Beneficios sostenibles
o Six-sigma no se debe circunscribir a la realizacidn de proyectos concretos
o Dos vertientes:
= Tactica: mantenimiento de los beneficios
= Estratégica: identificacidon de nuevas oportunidades de mejora

Método y herramientas
DMAIC
Es iterativo

Define
Se define el proyecto que se llevara a cabo
o Responsabilidad de los champions
o Ok del leadership team
El proyecto debe ser claramente descrito
La definicién del proyecto se realiza mediante un PROJECT CHARTER
La definicidén de objetivos cuantitativos es una tarea compleja por lo que se usan
herramientas como el GQM como apoyo
Six-sigma, al estar orientado a procesos, puede poseer o no un alto nivel de madurez
Si el proceso no existe, hay que definirlo
o Se debe identificar el ambito (diagrama SIPOC)
o Ladefinicién del proceso se hace mediante diagramas SWIMLANE, los BPMN
son perfectos para esto




4.1.6.2 Measure
e En esta fase se determinan qué variables son adecuadas para caracterizar el proceso,
identificar alternativas de mejora
e Sino hay datos histdricos hay que implantar un programa de medicién
e Existen alternativas para identificar dichas variables y para las métricas de interés
o Gam
o SW
o DIAGRAMAS CAUSA-EFECTO
o MATRICES CAUSA-EFECTO
o DIAGRAMAS DE PARETO
e Laestabilidad y capacidad de los procesos se determina usando GRAFICOS DE
CONTROL

4.1.6.3 Analyze
e En esta fase se determinan qué variables permiten explicar los eventos negativos
e No existe un modo sistematico de llevar a cabo esta fase
e Laidentificacidn de las causas de los eventos negativos se realizan de manera
explorativa
e Elanalisis se utilizan técnicas estadisticas DESCRIPTIVAS Y ANALISIS DE REGRESION

4.1.6.4 Improve
e En esta fase se debe identificar alternativas de mejora, las cuales deben ser
implementadas
e Para esta fase también se pueden usar técnicas estadisticas y la que destaca es el
DISENO Y ANALISIS DE EXPERIMENTOS

4.1.6.5 Control
e Una vez que hayamos comprobado que las mejoras implementadas en la fase anterior
funciona, hay que establecer un sistema de monitorizacion permanente del proceso
para asegurar que no se superan los limites del control
e Los GRAFICOS DE CONTROL son tipicamente usados en esta fase

4.2 Project Charter
e El Project Charter se usa en la fase de Define
e Puede traducirse como “definicion del proyecto”
e Define el proceso de mejora

4.2.1 Plantillas
e Existen varias plantillas
e Perovamos a usar la que vamos a explicar a continuacion

4.2.1.1  Plantilla propuesta
e Es unavisidn general
e El documento real puede ocupar varias paginas
e Sedividen en varias secciones
o Cabecera
=  Resume los datos claves del proyecto
o Procesoy descripcion del proyecto
= Proceso: el proceso de negocio que serd sometido a mejora



= Descripcidon del proyecto: aspecto concreto del proyecto, problema
particular,...
o Objetivos
= |dentifica los objetivos a conseguir de forma cuantitativa
e Seidentifican las variables que deben ser sometidas a mejora
e Se cuantifica el grado de mejora en comparacién con la
situacién actual
o Business Case
= Argumento que pretende convencer a alguien de la bondad de un
curso de accidn
e Justifica la necesidad de llevar a cabo el proyecto de mejora
o Miembros del equipo
o Ambito del proyecto
= |mportante
= Determina los limites del proyecto
e El proyecto no podrad realizar nada fuera de los limites
o Beneficios a los clientes internos y externos
= Mapeo Critical to quality = Critical to Customer
= Descripcion razonada de los beneficios
o Fechas
o Apoyo requerido
= Selistaran los recursos necesarios para llevar a cabo el proyecto
o Checklist
= Lista de comprobacidn que determina si el proyecto estd
correctamente definido

4.3 SIPOC

Este diagrama se usa en la fase de Define
Supplier-Input-Process-Output-Customer (SIPOC)
Identifica los elementos relevantes del proceso a mejorar
Es un diagrama directo

o Es necesario conocer la organizacion
SIPOC estd orientado a identificar el ambito del proyecto
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4.4 GQM (Goal-Question-Metric)
e Seusaen lafase de Define
e Meétodo para definir los objetivos con mayor precisién
e Para medir de forma efectiva es necesario:
o Especificar qué objetivos se quiere alcanzar
o Trazar objetivos a los datos
o Proporcionar un marco para interpretar los datos respecto a los objetivos
e De acuerdo a lo anterior, GQM se divide en tres niveles:
o Conceptual: se establecen los objetivos para los objetos de medida
(tipicamente procesos)
o Operacional: definen un conjunto de preguntas para caracterizar el objetivo
o Cuantitativos: se asocian una o varias métricas a cada pregunta planteada

S

e Tiene una estructura jerdrquica:g
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e Un mismo objetivo tiene diferentes significados
o Para especificar un objetivo:
=  Propésito
=  Aspecto
= Objeto de medida
=  Perspectiva del stakeholder que formula el objetivo
e Ladefinicidn facetada de los objetivos permite definir mejores preguntas
o Hay tres estrategias:
= |dentificar sus caracteristicas actuales
= |dentificar sus atributos
= Identificar sus dimensiones



e En cuanto alas métricas se derivan directamente de las preguntas

"l N W WA % I % WAl WA

Aumentar en un 20%
la efectividad de las Goal
revisiocnes de cédigo

27
i N
C - = f I e Las revizionez oon muchas
UZ:SJer?t:;; < oy ;;;‘;‘;j;“jﬁ‘ 23:”” Cual es la duracién Quastion
V v e de las revisiones? =
7 - 9 involuoran a menos - =1 -
actualmente? ; szl

Numeroc de personas Metric
involucradas (/variables)

Numero de faltas

Tiempo de revision
encontradas

NS

\

4.5 Measure

4.5.1 Diagrama causa-efecto
e Representa graficamente los factores que afectan a un problema de calidad
e Es una flecha horizontal orientada hacia el efecto y cuatro o seis flechas que se
orientan hacia la flecha horizontal
e Cadauna de esas flechas es una de las categorias de causas que intervienen en el
efecto
e (Cada una de esas flechas puede introducir flechas secundarias

4.5.1.1 Construccion

1. Diagrama en blanco
2. Escribir el efecto o problema
3. Escribir las categorias que se consideren apropiadas
4. Pensar en las posibles causas y relacionarlas con cada categoria
Riego Corte
Frecuencia Frecuencia
Dusacion Césped verde v
_ bonito sin
Experiencia Tipo las hierb
Frecuenci malas Hierbas

Segadora Operario | | Fertilizante
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e Técnica iterativa de realizacion de preguntas

e Explora las relaciones causa-efecto en un determinado problema
e Su objetivo es determinar la causa ultima de un problema

4.5.3 Matriz causa-efecto
e Partimos del SIPOC y del diagrama causa-efecto

Peso
Nr.

Total

Salida
M. [Paso del proceso Entrada

1. Identificar las salidas

Peso
- MNr. 1 2

1]
Fa

i
L

Total

Color
césped

Grosor
césped

Sin malas

, hierbas

\ Salida
Ir.|Paso del proceso Entrada

2. Ponderar las salidas



Peso 10 8 8
Mr. 1 2 3
HERIER:
= 2 & & E g|Total
, - B B8 =
Salida o
IMr.[Paso del proceso, Entrada

3. Realizar una lista completa de variables de entrada al proceso

Peso 10 8 8
M. 1 2 3
= E T é o
5 5| E 7| E E{Tewt
Salida i i
It [Paso del proceso Entrada
1 [Segar hMarea segadora N
1 [Separ Alrura hoja sepadora
3 [Separ Frecuencia corte
4 |Repar Frecuencia repado
5 |Repar Duracion repado
6 |Fertilizar Tipo fertilizante
1 [Fertilizar Frecuencia fertilizante
Todos Experiencia operad

4. Determinar el impacto de las entradas en las salidas

Peso 10 8 8
Nr. 1 2 3

=55 3|E g

3 4|& 4|5 5™
Salida I e A
It [Paso del proceso Entrada

1 [Segar hiarca sepadora /1 4 4 )
2 [Separ Altura hoja sepadora | 8 8 9
3 |Separ Frecuencia corte 4 3 Z
4 |Bepar Frecuencia repado 9 9 9
5 |Repar Duracidn repado 3 3 5
6 [Ferrilizar Tipo fertilizante 10 | 10 | 10
7 [Fertilizar Frecuenecia fertilizante| 5 3 4

8 [Todos Experiencia operador [\ 4 2 Py

5. Calcular el impacto total de cada entrada




Peso 10 a 8
Mr. 1 i 3
U P I
= E E E- E £ Total
SElE Eled
Salida T olE lES
IMr.[Paso del proceso Entrada
1 [Separ harca segadora 1 4 4 | ™4
2 [Separ Altura hoja sepadora | 8 8 9 |2s
3 |Separ [Frecuencia corte 4 3 2 80
4 |[Bepar Frecuencia repado 9 9 9 |234
5 |Repar Curacion repado 8 8 8 208
6 |Fertilizar Tipo fectilizante 10 | 10 | 10 | 260
1 [Fertilizar Frecuenecia fertilizante| 5 3 4 | 106
8 [Todos [Experiencia operador | 4 2 4 88

4.5.4 Diagrama de Pareto
e Partimos de la matriz causa-efecto
1. Ordenar las variables de entrada del proceso de la matriz causa-efecto

Nr. Entrada Total
& [Tipo fertilizante 260
4 |Frecuencia regado 234
2 |Altura hoja segadora 216
5 |Duraciéon regado 208
7 |Frecuencia fertilizante 106
8 |Experiencia operador 38
3 |Frecuencia corte 80
1 [Marca segadora 4

Total 1368

2. Calcular porcentaje y porcentaje acumulado para cada elemento

Nr. Entrada Total s % Acumulado
6 [Tipo fertilizante 260 | 20,54%) 20,54%
4 |Frecuencia regado 234 | 18,48% 39,029
2 |Altura hoja segadora | 216 | 17,0699 56,089
5 |Duracion regado 208 | 16,439% 72,51%
7 |Frecuencia fertilizante | 106 8,379 80,88%
8 |Experiencia operador | 88 £,95%, 87,84%
3 |Precuencia corte 30 6,32% 04,15%
1 Marca segadora T4 5,85%) 100,00%

Total 1368 100,00%

3. Dibujar un grafico de barras que represente el efecto de cada uno de los elementos
contribuyentes
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4. Realizar un gréfico lineal cuyos puntos representan el porcentaje acumulado de la

tabla de Pareto

Tiges fercdazar: Pu:-n.—. nk-nhp Drarssiion seamds Pmn:-nu h:n:—- Freencma eean ldmes scmadsas

5. Senalar los elementos “pocos vitales” y “muchos triviales”, asi como el porcentaje de

corte

Pocos vitales

Tg=indeaax: Fomosa Ammbem  Domiée somads Pooowcmsia Egacaca Foomowacsx ldoe kmdeas
s wpudotn Ao opczndor

e Problemas

o En muchos casos no hay una diferencia clara entre los “Pocos vitales” y los
“muchos triviales”. A veces existe una zona llamada “zona dudosa”
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4.6 Control Chars and Capability Histogramsg

4.6.1 Graficos XmR
e Xeslamediade los datos
e mR es la media del rango de los datos

How to calculate CL, and CL,,,

Q Given X={x,, x,....X,+ set of observed values

O Determine the average value of the observations

. — — 1
Cly=X where X =—- Z
'ml'-r'—l m

Q Calculate for k=1..m-1 the moving range for eg.
the 2-points moving range mR=|xy ;X!
4 Calculate the average of the moving ranges

CL,2= mr Where E=L. E mR,

m-1 %

How to calculate UNPL, LNPL, UCL and LCL

1 Determine the coefficents d: and D4 for n=2

UNPLy= X +3* mR = 5y +2660* ,R
d

n A i, o, subgraup .

INPI I 26E0* oo 2 1800 KR size -
B X X -+ mR 3 | ot | — 2574 i :;iﬂ

T — @
4 | (T 2.4z 4 2058
& | O&TT — 2114 g 2426
. _ s ——

UCLng = Ds* jyp B | ness | — | 200 6 2ea4
7| e [ pore | 1m2 7 2704
_ & 0T D136 1.5 a8 2047
.I.CI,HR =D_.;* MR not exist 8 [ ouar | nasd | 18 9 Y
i 0.30& 0233 17TV 0 3078

O In X Charts, the control limits are refered to as "natural process
limits" to point out that the datapoints on the graph are the ones
actually measured on the process ("natural”) and not derived by
calculations.

; mE

sigma="—"4

4.6.2 Graficos x-bary R
e X-bar es la media de las X de los subgrupos
e Reslamediadelos mR de los subgrupos



How to calculate CL, .,

O Divide the set of X observations
in subgroups X={X;, X5,.... %X, }

Q For each subgroup determine:
* X={X;;, X;3,....X3.} average of values

— 1
XFEEE’

i = LE
O Determine average of averages

. - 1 -
Clx-par= X=- - E X

How to calculate CL;

O Given X={X;, X5,....X,}

Q For each subgroup, determine:
= Xi={X;, Xiz,....X5} range of values
R;=|max(X;)-min(X;)|
O Determine the average of
ranges_

© CLe=R— YR

F'il i=l.n

How to calculate UCL and LCL

d Determine A, D; and D, based on the number of
observations that make up each subgroup

n A D, D,
= g 2 | 1880 | — | 3268
= UCLy por= i+ Ag*ii 3 | 10 | — | 2574
s [Clyp= X-A*R 4| 078 | — | 2282
. 5 | 0517 | — | 2114
UCLo= D.* R 6 | 0483 | — | 20M4

- e - 4 &
I 041% | 0076 | 1924

. — Mk

LCLg= Ds* R 8 | 0373 | 0136 | 1854
9 | 0337 | 0484 | 1818
10 | 0308 | 0223 | 1777




4.6.3 Graficos X-bary S
[ )

X-bar es la media de las X de los subgrupos
[ ]

S es la media de la desviacién de cada subgrupo

How to calculate CL, .,

Q Divide the set of X observations
in subgroups X={X;, X5,.... %X, }
Q For each subgroup determine:

* X={X;;, X;3,....X3.} average of values

- 1
i = LE
O Determine average of averages
Clypm= X=- E pa
L= X=- -
X-bar "

How to calculate CL;

O Given X={X;, X5,....X,}
Q For each subgroup, determine:
= Xi={X, Xiz,...Xy} range of values

|I| E {"r:r' - I'r'):

=V
i

O Determine the average of
standard deviations



How to calculate UCL and LCL

4 Determine A; B; and B, based on the number of
observations that make up each subgroup

[SUBGTOUp SIZe|

—— e — (n} 'ﬂﬂ Cy E!- E-i
- 2 2.659| 0.7979 3.267
= UCLy p.= i+ :43*5 3 1.954] 0.8862 2,568
- 1 1.628] 0.8213 2.266
« LClypar= X-As*S 5 1.427|_ 09400 - 2,089
_ 6 1.287| 0.9515| 0.030] 1.970
S 7 1.182| 0.9594] 0.118] 1.882
= UCLs= Bs* O 8 1.099] 0.9650] 0.185] 1.815
— n % 8 1.032] 09693 0.239] 1.761
" LCLg= Bs* § 10 0.975| 0.8727| 0.284] 1.716
15 0.789| 09823 0.428] 1.572
25 0.606) 0.9696] 0.565) 1.435

4.6.4 Capability Histograms

Natural Process limits = E" + 3sigma= ¥ =3 _E
d,

Natural Process limits = f + Isigma= X =3 _m R
Distance to Nearest Specification...

d To evaluate if the process is central, with
respect to the specification limits, the following

apply:
Z,= _USL-CL
sigma
ZL= CL‘ L":!L
sigma

.Distance to Nearest Specification

4 Distance to Nearest Specification is defined as

the smallest value between 7,7,
DNS=min(Z,,Z,)

O In a capable process DNS should be less than
the tolerance interval expressed in sigma units
and no less than 3

3 = DNS = 1/2*Specification Tolerance

O DNS provides indications on where to act to
improve the process

4.7 Anomalies detection
Hay 3 maneras de detectar anomalias

for group measures

for individual measures



4.7.1 Sigma Text

* Three sigma test (/extreme point)
— Single point outside the control limits
* Typically (but incorrectly) the only one used
* Two sigma
— 2outof 3 pui‘nts in zone A or beyond

* One sigma
— 4 out of 5in zone B or beyond

Red point = ¥ charts
Blue point = mR/R/S charts |

4.7.2 Limit tests

* Run above/below CL

— 7, 8 or 9 consecutive observations (no agreement to this
respect) ahnve or below the CL

* Mixing/overcontrol (/avoidance of zone C)

— 8 points in a row avoiding zone C, above and/or below
the CL

* Stratification test (/reduced variability)
— 15 points in C zone, above and/or below the CL

Red point = X charts --f--' L

Blue point = mR/R/S charts [ %"

4.7.3 Trend test



* Oscillatory

— 14 alternating up and down observations
in a row (difference may be any)

* Linear trend

— 6 observations in a row steadily
increasing or decreasing

T el | T

Red point = X charts

Blue point = mR/R/S charts = Tkt Tests




